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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПОДХОДОВ К ОБОСНОВАНИЮ ДИВЕРСИФИКАЦИИ 
ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 
Цель – обоснование теоретико-методических положений и разработка практических рекомен-
даций по развитию диверсификации хозяйственной деятельности предприятия (на примере ОАО 
«Агро-Мотоль»).  
Материалы и методы. Теоретической базой для исследования послужили труды зарубежных и 
отечественных авторов по решению проблемы эффективной стратегии диверсификации. При-
менены абстрактно-логический метод и метод сравнительного анализа. 
Результаты. Обоснованы теоретико-методические положения и разработаны практические 
рекомендации по развитию данного направления, а также проведена оценка количественного и 
качественного уровня диверсификации на предприятии. 
Заключение. Научная новизна полученных результатов заключается в обосновании теоретиче-
ских и методических подходов, предложений, обеспечивающих успешную реализацию стратегии 
диверсификации хозяйственной деятельности. Наиболее существенные результаты, содержа-
щие научную новизну: 
1. усовершенствованы методические подходы к оценке уровня диверсификации, учитываю-
щие особенности агробизнеса, позволяющие провести оценку количественного и качественного 
уровня диверсификации; 
2. уточнена методика обоснования диверсификации, отличающаяся использованием причин-
но-следственной диаграммы совместно с методом мозгового штурма, что позволяет устано-
вить сдерживающие и движущие силы и предложить на этой основе меры по расширению линей-
ки видов деятельности; 
3. обоснована организационная форма взаимодействия экономических агентов, отличающа-
яся использованием инструментов кластеризации, что позволяет создать предпосылки получения 
синергетических эффектов.  




Ключевые слова: стратегия, диверсификация, синергизм, причинно-следственные связи, эффек-
тивность хозяйственной деятельности. 
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IMPROVEMENT OF APPROACHES TO JUSTIFICATION OF DIVERSIFICATION 
OF ECONOMIC ACTIVITIES OF THE ENTERPRISE 
 
Objective – substantiation of theoretical and methodological provisions and development of practical 
recommendations for the development of diversification of economic activities (for example, JSC "Agro-
Motol"). 
Materials and methods. The theoretical basis for the study was the works of foreign and domestic au-
thors on solving the problem of an effective diversification strategy. The abstract-logical method and the 
method of comparative analysis are applied. 
Results. Based on the analysis and generalization of existing problems, the author's approach is pro-
posed to form the competitive advantage of an organization, in order to conduct an effective diversifica-
tion strategy, by achieving a synergistic effect. Theoretical and methodological provisions have been sub-
stantiated and practical recommendations have been developed for the development of this direction, as 
well as an assessment of the quantitative and qualitative level of diversification at the enterprise has been 
carried out. 
Conclusion. The scientific novelty of the results obtained lies in the substantiation of theoretical and 
methodological approaches, proposals that ensure the successful implementation of the strategy for di-
versifying economic activities. The most significant results containing scientific novelty: 
improved methodological approaches to assessing the level of diversification, taking into account the pe-
culiarities of agribusiness, which make it possible to assess the quantitative and qualitative level of diver-
sification; 
2. the methodology for substantiating diversification has been clarified, which is distinguished by the use 
of a cause-and-effect diagram in conjunction with the method of brainstorming, which makes it possible 
to establish constraining and driving forces and propose, on this basis, measures to expand the range of 
activities; 
3. the organizational form of interaction between economic agents is substantiated, which is distin-
guished by the use of clustering tools, which allows creating the prerequisites for obtaining synergistic 
effects. 
 




Введение. В условиях рыночной конку-
ренции эффективное развитие предприятия 
может быть достигнуто с помощью принятия 
ряда мер. Для выполнения данной задачи 
необходимо рациональное и эффективное 
использование прогрессивных методов хо-
зяйствования, одним из которых является 
диверсификация.  
Различные аспекты решения проблемы 
эффективной диверсификации в аграрной 
сфере представлены в работах российских 
ученых: Ю.И. Аничкиной, А.М. Аронова, 
В.Я. Ахметова, Д.В. Борисова, Б.А. Ворони-
на, О.А. Гребеньковой, А.В. Макарова, В.А. 
Солдаткина и др. 
В Республике Беларусь данные моменты 
нашли отражение в работах таких ученых, 




как В.А. Акулич, С. В. Дадалко, Л.В. Корбут, 
В.С. Обухович и др. 
Само определение термина «диверсифи-
кация» и понимание ее сущности претерпело 
естественное развитие и продолжает оста-
ваться неоднозначным. Под понятием «ди-
версификация» различные специалисты под-
разумевают разные процессы, поэтому вари-
ант трактовки данной концепции следует 
применять исходя из целей конкретного ис-
следования [7]. Сами же цели диверсифика-
ции хозяйственной деятельности зависят от 
финансовых и производственных возможно-
стей предприятия, к которым относятся:  




3. максимизация прибыли и повы-
шение доходности;  
4. повышение устойчивости пред-
приятия;  
5. финансовая независимость и 
экономическая стабильность. 
Таким образом, диверсификацию можно 
определить как маркетинговую стратегию, с 
помощью которой развиваются дополни-
тельные направления деятельности, предпо-
лагающие появление новых товаров и услуг, 
отличающихся от имеющихся в данный мо-
мент [11]. 
Основная часть. Высоко оценивая вклад 
ученых в решение многих теоретических и 
практических вопросов предмета исследова-
ния, всё же необходимо отметить, что до 
настоящего времени теоретические вопросы 
стратегии диверсификации и оценки ее эф-
фективности в Республике Беларусь изучены 
не в полной мере [10]. 
И. Ансофф считает, что диверсификация 
эффективна только тогда, когда имеется но-
вый вид товара (услуги) для новой целевой 
аудитории в поле инновационной матрицы, 
представленной в таблице 1. 
По мнению И. Ансоффа, основной причи-
ной, побуждающей к проведению диверси-
фикации, является несоответствие уровня 
производительности труда и эффективности 
производства среднему уровню по отрасли 
или уровню, ожидаемому руководством. 
К основным причинам применения стра-
тегии диверсификации можно отнести [8]:  
 снижение степени риска, позво-
ляющей повысить финансовую устойчивость 
организации в течение определенного време-
ни; 
 наличие резервного капитала для 
инвестирования прибыли в новый проект; 
 расширение хозяйственной дея-
тельности благодаря синергическому эффек-
ту. 
Значительный вклад в разработку вопроса 
оценки уровня диверсификации хозяйствен-
ной деятельности предприятия внесли Б.В. 
Боломчук, В.А. Солдаткин, О.А. Гребенькова 
и другие ученые. Диверсификацию можно 
оценить по следующим показателям: уровню 
горизонтальной диверсификации видов эко-
номической деятельности и диверсификации 
рынков сбыта, уровню вертикальной дивер-
сификации и степени эквивалентности видов 
экономической деятельности [2]. 
В основе расчета вышеназванных показа-
телей лежит классификация видов экономи-
ческой деятельности посредством общегосу-
дарственного классификатора экономической 
деятельности Республики Беларусь и сравне-
ние изменения видов экономической дея-
тельности за исследуемый период. 
И для более полной и точной оценки 
уровня диверсификации производства необ-
ходимо учитывать изменения номенклатуры 
производимой продукции, объем выручки от 
реализации, получаемой по каждому виду 
продукции, изменение показателей эффек-
тивности производства [6]. 
 
 
Таблица 1. – Инновационная матрица И. Ансоффа  
 
Рынок / продукт Старый Новый 
Старый Существующий продукт Разработка продукта 
Новый Экспансия рынка Диверсификация 
Примечание – Таблица составлена авторами на основе источника [1]. 
 
 





В связи с этим необходимо постоянно 
усовершенствовать методики оценки количе-
ственного и качественного уровня диверси-
фикации на предприятии. 
Например, показатель количественного 
уровня диверсификации отражает, применяет 
ли предприятие стратегию диверсификации в 
своей деятельности. 
Для оценки количественного уровня ди-
версификации (УДкол.) нами предлагается ис-
пользовать следующую формулу (1): 
 
УДкол = (1– 	)* 
∑ Выр /Выр
 ,  (1) 
 
где n – количество видов продукции, произво-
димой предприятием в анализируемом периоде, 
ед.;  
Выр.i – выручка от реализации i-того вида 
продукции, руб.;  
Выр.max – максимальный объём выручки от ре-
ализации одного вида продукции предприятия, 
руб.     
 
Значение данного показателя будет стре-
миться к нулю в том случае, если предприя-
тие не использует стратегию диверсифика-
ции в своей деятельности, и наоборот, если 
значение приближено к 1 – предприятие про-
водит диверсификацию. 
А при оценке качественного уровня ди-
версификации хозяйственной деятельности 
организации учитывается рентабельность 
продаж, а также используются полученные 
данные количественного уровня диверсифи-
кации.  
Для оценки качественного уровня дивер-
сификации (УДкач.) нами предлагается ис-
пользовать следующую формулу (2): 
 





где Рпр. – рентабельность продаж в отчетном 
периоде, %;  
Рпр.сущ. – рентабельность продаж (без учёта 
новых видов продукции), %.  
 
Качественный показатель отражает эф-
фективность проводимой стратегии. Так, ес-
ли качественный уровень диверсификации 
производства будет больше количественного, 
то инвестиции, направляемые на модерниза-
цию производства, расходуются эффективно, 
и наоборот [5].  
Выполненный нами расчет количествен-
ного и качественного уровня диверсифика-
ции на примере ОАО «Агро-Мотоль» пред-
ставлен в таблице 2. 
Приведенные данные показывают, что ко-
личественный уровень диверсификации в 
период 2016 – 2020 гг. практически оставался 
неизменным. Его значение приближено к 1, 
это свидетельствует о том, что ОАО «Агро-
Мотоль» использует стратегию диверсифи-
кации в своей деятельности.  
Показатель качественного уровня меньше 
показателя количественного уровня дивер-
сификации – это указывает на неэффектив-
ность проводимой стратегии. 
ОАО «Агро-Мотоль» использует в своей 
деятельности несвязную диверсификацию, 
т.е. охватывает те направления деятельности, 
которые не связаны с основной деятельно-
стью предприятия. К основному виду дея-
тельности хозяйства относятся животновод-
ство и растениеводство. К диверсифициро-
ванной – предоставление услуг по размеще-
нию и питанию. 
 
 
Таблица 2. – Оценка количественного и качественного уровня диверсификации в  




2016 г. 2017 г.  2018 г. 2019 г. 2020 г. 
Количественный уровень диверсификации 0,71 0,70 0,70 0,70 0,71 
Качественный уровень диверсификации 0,59 0,56 0,54 0,53 0,52 
Отклонение -0,12 -0,14 -0,16 -0,17 -0,19 
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Исходя из проведенного исследования и 
данных анализа, нами было выявлено сле-
дующее: начиная с 2017 года в ОАО «Агро-
Мотоль» наблюдается убыток от диверсифи-
цированной деятельности, который с каждым 
годом увеличивается, а это, в свою очередь, 
негативно сказывается на финансовой устой-
чивости предприятия.  
Таким образом, можно сделать вывод об 
неэффективности стратегии диверсификации 
на предприятии ОАО «Агро-Мотоль». 
И для того чтобы выяснить основные при-
чины неэффективности проводимых на пред-
приятии мероприятий, нами была разработа-
на причинно-следственная диаграмма (рису-
нок 1), на которой отражены факторы, нега-
тивно влияющие на хозяйственную деятель-
ность ОАО «Агро-Мотоль» [10]. 
При построении диаграммы в дополнение 
к традиционным методам исследования нами 
был использован метод «мозгового штурма». 
В обсуждении проблемы участвовали не 
только сотрудники предприятия, но и иные 
лица (сотрудники и аспиранты Полесского 
государственного университета), что позво-
лило подойти к проблеме комплексно и вне-
сти элементы креативности и новизны. 
Например, результаты исследования пока-
зали, что основными причинами неэффек-
тивной деятельности объектов социальной 
сферы являются: 
1. Отсутствие маркетинговой политики,
которая включает в себя отсутствие сайта 
(недоступность онлайн-продвижения), отсут-
ствие опроса удовлетворенности потенци-
альных клиентов, отсутствие диверсифици-
рованных услуг (узкая линейка предоставля-
емых услуг, нехватка ребрендинга и т.д.). 
2. Некомпетентность сотрудников. Сюда
относится недостаточная квалификация (от-
сутствие профильного образования, отсут-
ствие опыта), отсутствие мотивации (недо-
статочное материальное и нематериальное 
стимулирование). 
3. Отсутствие системы контроля включает
недостаточность системы совещания и при-
нятия решений (непродуманность концепции 
стратегии) и системы планирования (отсут-
ствие ведения дополнительной документа-
ции). 
4. Внешние факторы: отсутствие сотруд-
ничества с турагентами и туроператорами, 
высокий уровень конкуренции (активность 
конкурентов, широкий спектр предоставляе-
мых услуг) [12]. 
Таким образом, на основе применения 
причинно-следственной диаграммы были 
выявлены основные причины неэффективной 
реализации стратегии диверсификации на 
ОАО «Агро-Мотоль». 
Исходя из вышеизложенного, нами была 
разработана и предложена бизнес-модель по 
реализации эффективной стратегии диверси-
фикации, которая будет включать в себя: 
анализ внешней и внутренней среды пред-
приятия, формулировку целей и задач, выбор 
стратегии диверсификации, описание путей и 
методов ее достижения, расчет бюджета, 
описание средств и методов контроля, по-
строение календарного графика реализации и 
внедрения стратегии. 
Для предприятия ОАО «Агро-Мотоль» 
оптимальной на данный момент будет стра-
тегия диверсификации по созданию экскур-
сионного бюро и организации его деятельно-
сти, что позволит вывести принадлежащую 
предприятию гостиницу «Фэст» в зону при-
быльности, повысив ее загруженность за счет 
внутреннего и внешнего туризма. 
На этой базе предлагается следующая 
цель и специализация:  
 цель проекта – организация экскурси-
онного бюро на базе гостиницы «Фэст»;  
 специализация – разработка и предо-
ставление экскурсионных услуг; заказчиками 
могут являться как частные лица, так и орга-
низации, туристические фирмы. 
Дерево целей проекта представлено на ри-
сунке 2. 
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Рисунок 2. – Дерево целей проекта 
Примечание – Рисунок составлен авторами на основе данных организации 
Рисунок 3. – Пример синергетической связи проводимого исследования 
Примечание – Рисунок составлен авторами на основании [3] 
Таким образом, основанием для реализа-
ции проекта является обеспечение расчетной 
прибыльности гостиницы «Фэст» за счет 
расширения линейки предоставляемых услуг 
посредством организации экскурсионного 
бюро. 
Здесь необходимо отметить, что внедре-
ние нового вида услуг, то есть диверсифика-
ции, на действующем предприятии имеет 
смысл только при получении реального эф-
фекта от выпуска ряда товаров (услуг), кото-
рый будет сказываться на совокупных ре-
зультатах деятельности. Именно с этой точки 
зрения синергетические связи при диверси-
фикации хозяйственной деятельности вызы-
вают интерес как предмет эффективности 
(рисунок 3).  
Следовательно, преимущество синергии 
возникает в том случае, если виды деятель-
ности или процесс дополняют друг друга та-
ким образом, что совокупный эффект пре-
вышает простую сумму составных частей [4]. 
По результатам изучения белорусского 
опыта нами сделан вывод о том, что в Рес-
публике Беларусь формирование туристиче-
ских кластеров находится на начальном этапе 
своего развития.  
В тоже время, необходимость их развития 
в целях построения многоуровневой системы 
продвижения туристических услуг, закреп-
лена в Государственной программе «Бела-
русь гостеприимная» на 2021–2025 годы [9].  
На рисунке 4 представлена для анализа 
еще и возможная модель туристического 
кластера, разработанная авторами. 
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Рисунок 4. – Модель туристического кластера 
Примечание – Рисунок составлен авторами на основе данных организации 
Исходя из проведенного исследования и 
полученных данных, можно выделить сле-
дующие синергетические эффекты кластера:  
1. Создание условий перетока знаний,
способствующие переходу на инновацион-
ную стадию развития организации; 
2. При формировании общей инфра-
структуры уменьшаются издержки предприя-
тий, входящих в кластер.  
Интеграция в кластерную структуру спо-
собствует снижению транзакционных издер-
жек и увеличению финансовых потоков [13]. 
Выводы. Проведенное нами исследование 
и полученные данные позволили сделать 
следующий вывод: предложенные мероприя-
тия по совершенствованию стратегии дивер-
сификации на предприятии усиливает синер-
гический эффект, что положительно отража-
ется на финансовой устойчивости хозяй-
ственной деятельности ОАО «Агро-Мотоль».  
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